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Resumo

A gestdo de portfdlio (GP) é uma importante atividade dentro do processo de desenvolvimento de produtos. Ela
envolve a tomada de decisdo sobre os produtos da empresa, a qual reflete, em ultima andlise, as decisdes do negdcio.
Existem na literatura diferentes modelos e ferramentas que podem ser usados na GP. No presente trabalho sdo
avaliados os resultados da aplicagdo de duas ferramentas de GP, uma que se fundamenta no modelo de pontuacao
(scoring model) e outra fundamentada no modelo econdmico-financeiro. O estudo foi realizado em uma empresa de
pequeno porte do setor alimenticio onde a aplicabilidade dessas ferramentas foi analisada. Os resultados indicaram
que as duas ferramentas estudadas podem ser empregadas de forma complementar e revelaram que embora elas

utilizem fundamentos distintos, geraram portfolios compativeis.

Palavras-chave

Gestdo de portfélio. Modelo de pontuacdo. Modelo econdmico-financeiro.

1. Introducio

A qualidade do processo de desenvolvimento de
produtos (PDP) tem forte influéncia sobre o sucesso
dos negdcios de organizacdes que trabalham com
manufatura, determinando a competitividade delas
no mercado. A gestdo do PDP consiste em direcionar
os esfor¢cos de producdo para as necessidades do
mercado e o emprego de novas tecnologias existentes,
possibilitando atrair e manter os consumidores
(ROZENFELD et al., 2006; SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2002; CRAWFORD; BENEDETTO, 2000;
PATTERSON; FENOGLIO, 1999).

As transacdes comerciais, a troca de informacoes
entre os paises e a facil difusdo de informacdo pelos
meios de comunicacdo permitem aos consumidores
ter acesso a diferentes tipos de produtos, inclusive
alimenticios, de uma maneira mais facil, levando a
busca por produtos novos e, ao mesmo tempo, de
qualidade. Tal fato tem levado as empresas a criacdo de
novos produtos que atendam tanto as necessidades dos
clientes quanto aos objetivos e estratégias da empresa,

enfatizando a gestdo do portfdlio de produtos, o seu
balanceamento e revisio constante (KERZNER, 2006;
PROJECT..., 2006; DANILEVICZ, 2006).

Nas empresas alimenticias nacionais, essa ¢ uma
realidade enfrentada até mesmo porque alimentos sdo
commodity e tém ciclo de vida relativamente curto,
variando de um a dois anos, dependendo do produto.
Essas empresas precisam tanto atender as exigéncias
dos clientes com novos habitos de consumo quanto
ser competitivas perante seus concorrentes, tendo que
oferecer produtos com precos atraentes, atender as
legislacdes especificas que regem o setor alimenticio,
sendo inspecionadas pelos drgdos sanitarios nacionais
competentes (BRASIL, 2002). Os administradores de
tais empresas devem, deste modo, lancar um olhar
cuidadoso sobre o PDP e a GP e atender dois requisitos
desafiantes: fazer uso do menor niimero de recursos
e desenvolver novos produtos no menor espago de
tempo possivel. Lidar com esses desafios exige que

*UFRGS, Porto Alegre, RS, Brasil
Recebido 01/10/2009; Aceito 17/05/2011



exista nas empresas um PDP estruturado e eficiente,
principalmente no que diz respeito a GP.

Segundo Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2001), a
GP pode ser definida como a maneira mais eficiente
de priorizar os projetos e tomar decisdes estratégicas
dentro de uma organizacdo. A formalizacido da decisdo
gerencial durante o desenvolvimento de produto ¢
recomendada na literatura, porém percebe-se que,
na pratica, as empresas tomam as decisdes sobre
projetos de desenvolvimento com base em poucos
testes ou poucas opinides (ROZENFELD et al., 2006).
A utilizacdo de ferramentas de GP, sistematizando
o processo de tomada de decisdo e a priorizacdo de
projetos, pode ajudar a minimizar essa deficiéncia
em empresas de diferentes portes.

Existem alguns trabalhos relacionados ao PDP e a
gestdo de portfolio (GP) na industria alimenticia, tais
como os de Bosi (2003), Monteiro (2003) e Mizuta
(2000), que convergem para a idéia de que o setor
depende muito da tecnologia de processo. Entretanto,
grande parte das empresas nacionais compete pelo
mercado de baixo e médio poder aquisitivos, de tal
forma que essas empresas buscam solugdes simples
que, impactando no seu portfdlio, enfatizem a reducéo
de custos (BOSI, 2003).

0 mercado de alimentos propicia real competi¢do
entre as empresas. Esse cendrio leva a necessidade de
diferenciacdo e investimentos capazes de estimular
a percepcdo dos consumidores. Dados atuais da
Associacdo Brasileira das Industrias da Alimentacdo
(ASSOCIACAO..., 2008) mostram que a industria
de alimentos faturou R$ 230,6 bilhdes em 2007,
uma alta de 10,6% em relacdo ao ano anterior. A
perspectiva para o corrente ano ¢ de que a producéo
continue crescendo.

De acordo com Lourenzani (2002), existe uma
lacuna entre a teoria e a pratica da GP. Na industria
alimenticia, a falta de estruturacdo do PDP e a falta
de reconhecimento da importancia do gerenciamento
do portfolio podem ser citadas como as principais
barreiras para a implantacfio de uma sistematica de GP.

Em virtude da importancia da GP como norteador
do processo de tomada de decisdo e do impacto dessa
gestdo no sucesso do negocio, o objetivo geral deste
trabalho consiste na comparacio de duas ferramentas
de analise de portfdlio, aplicadas em uma empresa de
pequeno porte. O objetivo ¢ verificar a adequabilidade
das ferramentas, vantagens e desvantagens em
relacdo ao caso estudado. Os objetivos especificos
sdo: (/) realizar uma andlise critica em relacdo a
aplicabilidade de cada ferramenta, assim como de
seus critérios, para o setor alimenticio; (/) avaliar se
o resultado obtido ¢ coerente com a realidade da
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empresa; e (i) avaliar a satisfacdo da geréncia quanto
aos resultados obtidos com o uso das ferramentas.
Para alcangar os objetivos apresentados na primeira
secdo, o artigo foi organizado em quatro partes. Na
primeira estdo apresentados alguns conceitos tedricos
que devem auxiliar no entendimento do estudo a
respeito de GP de produtos e projetos e a respeito
de ferramentas utilizadas para a GP. Em seguida ¢
apresentada uma analise comparativa das ferramentas
escolhidas para este estudo de caso. A segunda parte
apresenta a metodologia de pesquisa e de trabalho. Os
dados da situacdo atual e os resultados da aplicacdo
das ferramentas sdo mostrados e discutidos na terceira
parte do artigo. Por fim sdo apresentadas, na quarta
parte, as conclusdes acerca da pesquisa realizada.

2. Fundamentacdo teorica

De acordo com Cooper, Edgett e Kleinschmidt
(2001), a GP de produtos ¢ um processo de decisdo
dinamico através do qual a lista de novos produtos
ativos do negocio e dos projetos de PE&D ¢ revisada
periodicamente. Com isso, os projetos sdo avaliados
e priorizados, podendo ser acelerados, abortados
ou alterados. O gerenciamento de portfolio de
produtos tem como um de seus objetivos servir ao
acompanhamento do ciclo de vida dos produtos da
empresa a fim de otimizar a alocacdo de recursos.
Além disso, também visa (1) maximizar o valor dos
produtos do portfdlio, assegurando um balanceamento
entre os diferentes tipos de produto; (2) criar projetos
que visem gerar novos produtos, permitindo alocar e
realocar recursos; (3) permitir o alinhamento estratégico
das decisdes de desenvolvimento de produtos com
0s objetivos e as estratégias da empresa (COOPER,;
EDGETT; KLEINSCHMIDT, 2001). Ainda segundo
esses autores, existem consequéncias imediatas e
ndo imediatas para a empresa que ndo possui um
método para a GP, como, por exemplo, um numero
muito grande de projetos em andamento e muitas
falhas de lancamento, respectivamente.

De acordo com o Project Management Institute — PMI
(PROJECT..., 2004, 2006), o controle do portfdlio esta
relacionado aos objetivos especificos da empresa e a
gestdo do portfolio pode ser definida como a pratica de
identificar, selecionar e gerenciar projetos e programas
que contribuam para alavancar o negocio.

O contexto atual requer das empresas uma
melhor capacitacdo. Particularmente, € necessaria
uma melhor compreensdo do papel estratégico do
PDP, isto é, uma visdo mais ampla desse processo,
desde a definicdo inicial da estratégia do produto
até as etapas de retirada do mesmo do mercado
(ROZENFELD et al., 2006; CRAWFORD; BENEDETO,
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2000; PATTERSON; FENOGLIO, 1999). Além disso é
necessaria capacitacdo para desenvolver produtos que
atendam as expectativas dos clientes e consumidores
finais, que sejam vidveis de serem produzidos e que
estejam alinhados com as estratégias competitivas
da empresa. Em resumo, a “manobrabilidade” para
desenvolver as caracteristicas do produto levard a
empresa a diferenciagdo competitiva (KOTLER, 1998).

Em um ambiente competitivo como o mercado
de alimentos, e num segmento de recursos limitados,
como o das pequenas empresas, torna-se indispensavel
a aplicacdo adequada dos recursos, transformando-se
esta um fator decisivo para sua sobrevivéncia (SOUZA,
2008). Nesse cenario, a adequada GP é necessaria
para que somente os projetos de produtos que terdo
aceitagcdo no mercado e que trardo retorno financeiro
sejam levados adiante.

Entdo, como tomar a decisdo mais correta com
relagdo a GP? Uma forma de tomar decisdes objetivas
e cientificas, com relacdo a GP, é por meio do uso de
ferramentas. Os objetivos do uso de uma ferramenta
sao simplificar o processo de GP, trazer formalismo
para as etapas realizadas informalmente e criar um
mecanismo de ajuste da GP a cultura da empresa
(DUTRA, 2007).

2.1. Ferramentas e modelos de gestio de
portfolio

Os diversos modelos de GP convergem para
0 objetivo unico de guiar a selecdo de projetos
e reafirmam a complexidade desse processo. Os
modelos de Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2001),
Archer e Ghasemzadeh (1999) e Kavadias (2001),
que tém contribuido para a evolucdo da GP, sdo
0s mais citados na literatura. Os modelos de GP
constituem-se em etapas a serem realizadas passo a
passo e parecem apresentar um ponto em comum:
o sucesso depende da escolha dos critérios para a
selecdo dos projetos, os quais devem ser avaliados
por cada empresa (MOREIRA, 2008). Para efetuar
essa selecdo de projetos sdo utilizadas técnicas ou
ferramentas que auxiliardo na tomada de decisdo
sobre o portfolio de projetos ou produtos.

A literatura apresenta distintas técnicas para
operacionalizar a GP, entretanto a escolha deve
considerar a facilidade de uso, o tempo e os recursos
disponiveis. Conforme Moreira (2008), dentre as
varias ferramentas e técnicas encontradas na
literatura, podemos citar: o Q-sort e o AHP (Analytical
Hierarchy Process), que sdo modelos que relacionam
um projeto com outro, permitindo hierarquizar a
tomada de decisdo; os modelos de pontuacdo ou
scoring models, que permitem priorizar os projetos
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através da pontuacgdo por critérios previamente
definidos; os modelos econdmicos tradicionais, que
relacionam custo-beneficio e risco da realizag¢do do
projeto. Técnicas de programacdo matematica como
a programacdo linear e a regressdo linear também
podem ser citadas como técnicas ou ferramentas
atrativas para a selecdo de projetos.

A matriz BCG, o diagrama de bolhas e a matriz de
classificacdo sdo exemplos de ferramentas qualitativas
que empregam graficos, diagramas e classificacdes
para auxiliar o processo de gestdo do portfolio
de produtos (KERZNER, 2006; PROJECT..., 2006;
DANILEVICZ, 2006; KOTLER, 1998). Apesar dessa
diversidade de opgdes, ndo € facil determinar a utilidade
de um ou outro método. Dutra (2007) conclui que é
possivel usar mais de um método de modo sinérgico
e complementar.

Dentre as alternativas citadas na literatura, duas
ferramentas podem ser destacadas. A primeira ¢ o
DEIN (modelo de decisio estratégica de inovagio
em produtos) desenvolvido por Danilevicz (2006),
que segue o modelo tradicional do scoring model,
caracterizado como tendo a principal vantagem ser de
facil compreenséo e aplicacdo. O DEIN visa contribuir
na definicdo de um portfolio mais adequado para o
negocio a medida que propde incorporar em suas
etapas as acdes estratégicas para a tomada de decisdo
sobre o PDP, a fim de fornecer maior objetividade
a analise de portfolio. Além disso, o DEIN foi criado
como um modelo multiplicativo, com o intuito de dar
continuidade somente a ideias que sejam relevantes
a0 negocio e exequiveis. Monteiro (2003) argumenta
que modelos de pontuacio (scoring models) podem
ser criticados como simplistas demais ou tendenciosos.
0 argumento se deve ao fato de que em alguns
modelos de pontua¢do o numero atribuido a dado
projeto € obtido pela operacdo de adi¢do simples ou,
mais frequentemente, pela ponderacéo atribuida por
avaliadores a critérios individuais. Embora seja facil
de implementar e compreender, tal tipo de método
de avaliacdo ndo ¢ muito confidvel e defensavel.
Entretanto, dados demonstram que em média 90%
das priorizacOes por esses métodos sdo consistentes
com os métodos econdmicos (MOREIRA, 2008).

O DEIN emprega trés indicadores de
competitividade, a saber: indice de exequibilidade ideia
(/Ej,,.), indice de competitividade atual (/Gj,, ) e indic§
de competitividade das inovagdes propostas (/Gj, ). E
com base nesses indices que os produtos existentes e
as ideias de novos produtos serdo analisados. Ao final
da andlise tem-se um portfolio pré-definido para o
proximo periodo, com a descriminagio dos produtos
que devem ser aposentados, mantidos e inovados.

Outra ferramenta que merece énfase ¢ a PAMP
(planilha para avaliagio multicriterial de investimentos),



que faz parte de uma sistematica ou método de apoio a
andlise multicriterial de investimentos desenvolvida por
Souza (2008). Ela foi projetada a partir da necessidade
de acrescentar a andlise econdmico-financeira de
projetos outros fatores que influenciam a tomada
de decisdo, como fatores qualitativos oriundos do
alinhamento estratégico e racionamento de capital,
por exemplo, Souza (2008). Modelos econémico-
financeiros sdo criticados por ndo englobarem critérios
tdo importantes quanto o critério financeiro, como
a sinergia entre os produtos existentes na empresa,
as aspiracoes estratégicas e a capacidade tecnologica
disponivel (DUTRA, 2007). No desenvolvimento da
PAMP foram incorporados métodos como o VPL (valor
presente liquido) e o NCIC (Non-Traditional Capital
Investment Criteria), a fim de quantificar em termos
monetarios os critérios qualitativos importantes para
a empresa, conduzindo a uma determinacdo 6tima
do portfélio de projetos. Com isso consegue-se fazer
até duas priorizacdes baseadas (1) nos resultados do
VPL de cada projeto e (/) nos resultados de VPL
agregado, o qual considera os fatores qualitativos
inseridos na analise multicriterial.

A ferramenta PAMP possibilita ainda uma andlise
de sensibilidade do VPL frente a taxa minima de
atratividade (TMA) da empresa e do impacto da TMA
ante o payback descontado do projeto (SOUZA, 2008).
A PAMP fornece também os indicadores TIR (taxa
interna de retorno), TIRM (taxa interna de retorno
modificada) e payback (periodo de retorno do capital),
0s quais sdo calculados conforme tradicionalmente
apresentados na literatura e permitem a realizagdo de
outras andlises a critério dos tomadores de decisdo
(CASAROTTO FILHO; KOPITTKE, 2000; SOUZA, 2008).

2.2. Andlise das ferramentas DEIN e PAMP

Interessa neste artigo analisar com maior
detalhamento as ferramentas DEIN e PAMP frente a
sua aplicabilidade na GP. Assim, o Quadro 1 apresenta
um comparativo entre as etapas tipicas da GP (DUTRA,

Quadro 1. Comparacédo das ferramentas DEIN e PAMP quanto
ao atendimento das etapas tipicas da gestdo de portfdlio.

Etapas de Gestdo de Portfdlio DEIN PAMP

1dentificacdo X

Categorizacao X X
Avaliacdo X X
Selecdo X X
Priorizagdo X X
Balanceamento

Autorizacdo* X X
Revisdo X

A etapa de autorizacdo estd coberta pela participacdo da alta administracdo,
denominado de Equipe de Decisio na PAMP e Time de Desenvolvimento de
Negocios no DEIN.
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2007) e o atendimento dessas etapas pelas referidas
ferramentas.

A sistemdtica completa desenvolvida por Souza
(2008) contém quatro fases de desenvolvimento que
nio foram abordadas nesta revisdo bibliografica, sejam
elas (1) Identificacdo dos projetos a serem avaliados;
(7) Avaliacdo econdmica dos projetos identificados;
(77) Priorizacdo dos projetos e selecdo do portfdlio;
e (") Acompanhamento dos projetos selecionados.
Essas fases cobrem todas as oito (8) etapas da GP
apresentadas no Quadro 1. Entretanto, a ferramenta
PAMP (SOUZA, 2008), que faz parte da sistematica
e que estd em andlise neste artigo, cumpre apenas
algumas das etapas da GP, conforme explicitado no
Quadro 1.

0 modelo completo de decisdo proposto na
ferramenta DEIN apresenta também quatro fases,
chamadas macroetapas, que se dividem em: (}) Abertura
a inovacéo; (77) Indugdo a inovacio; (i) Pré-definigcio
de portfdlio; e (1) Avaliacdo da inovagdo. Nesse caso, a
etapa de balanceamento de projetos ndo ¢ formalmente
realizada. Contudo, ¢ proposta uma avaliacdo quanto
ao alinhamento do portfolio preliminar com o perfil
estratégico de inovacgdo desejado pela empresa, o que
caracteriza a énfase em inovacdo dessa ferramenta,
fazendo um contraponto a énfase econdémico-
financeira da ferramenta PAMP.

Em vista dessas caracteristicas, a pretensdo deste
trabalho é tracar um comparativo entre essas duas
ferramentas, a fim de elucidar sua aplicabilidade.
Em outras palavras, sabe-se que elas apresentam o
mesmo objetivo final, a definicdo de um portfdlio de
produtos, entretanto, apresentam fundamentagdes
operacionais distintas. Pretende-se testar a consisténcia
entre modelos de pontuacdo e modelos econdmicos
pela comparagédo do ranking de projetos resultantes da
aplicacdo da ferramenta DEIN e da ferramenta PAMP.

3. Metodologia

Quanto ao procedimento técnico, o método
de pesquisa adotado foi o estudo de caso, que se
caracteriza por investigar um fenémeno dentro do
seu contexto real, permitindo assim um conhecimento
mais apurado do objeto de pesquisa (YIN, 2005).
Quanto ao objetivo do estudo, a pesquisa tem carater
descritivo, envolvendo uma pesquisa bibliografica e a
andlise comparativa entre duas ferramentas aplicadas
sequencialmente na GP de uma empresa. Sequndo
Koche (1997), a pesquisa descritiva constata e avalia
as relacdes entre varidveis pré-existentes, descrevendo
suas caracteristicas. Como instrumento de coleta de
dados primarios foram utilizadas as planilhas que
compdem as ferramentas DEIN e PAMP, em entrevistas
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aos administradores da empresa sob estudo. Outras
informacoes foram coletadas como dados secundarios,
a partir de dados historicos e documentos da empresa.
Diferente do uso do estudo de caso como
metodologia para construcdo e teste de uma teoria,
o presente trabalho usa esses recursos metodologicos
para comparar a aplicabilidade das ferramentas
DEIN e PAMP, desenvolvidas no meio académico. O
estudo foi realizado a partir da experimentacdo das
duas ferramentas numa mesma empresa, visando a
comparacdo dos resultados obtidos. A partir da amostra
estudada, pretende-se elucidar a comparatibilidade e
aplicabilidade das ferramentas investigadas.

3.1. Descricdo da empresa

A empresa em estudo é uma industria do setor
alimenticio, de pequeno porte e familiar, da area
de panificacdo. A escolha da empresa se justifica
pela necessidade latente na mesma de realizar
formalmente a geréncia do portfdlio de produtos, a
fim de manter-se no mercado que, ano apds ano, se
torna mais competitivo. Além disso, a aplicacdo de
ferramentas de GP pode trazer vantagem competitiva
para empresas de pequeno porte.

Conforme apresentado no Quadro 2, trata-se de
uma empresa na qual todas as decisdes estratégicas e
taticas sdo definidas pelo gerente geral, tendo como

Quadro 2. Dados da empresa foco do estudo de caso.

Caracterizacdo da Empresa

Tipologia de empresa: seguidora de mercado

Area de atuacio: fabricacdo e distribui¢do de paes
Planejamento estratégico: informal
PDP: néo estruturado
Ferramenta de analise de x

. nio
portfolio em uso:
vendas, faturamento, estratégia

Conhecimentos associados ao . 1
empresarial, financas, portfélio

TDN: . e
atual, conhecimento fabril/técnico

Numero de Produtos existentes: 9

Numero de ideias em avaliacdo: 8

Numero de projetos de novos

: 14
produtos avaliados:

Quadro 3. Resumo das atividades do estudo de caso.

UCAO
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conselheiro um colaborador qualificado, em virtude
do porte. O levantamento de dados e as respostas
aos questionamentos foram realizados por eles, aqui
denominados Time de desenvolvimento de negdcios
(TDN), conforme sugerido por (DANILEVICZ, 2006).

3.2. Etapas do método de trabalho

® Revisdo da literatura: a primeira etapa da pesquisa
consistiu na revisido da literatura sobre os assuntos
relacionados ao trabalho, GP e ferramentas utilizadas
para essa gestio;

e Contato com a empresa e levantamento de
informagdes: a empresa foi contatada primeiramente
por telefone. Nessa ocasido, os objetivos do trabalho
foram brevemente explicados e foi solicitado que
todas as informacoes relevantes acerca de cada
produto ou processo existente fossem revisadas e
trazidas para as proximas reunioes;

® Aplicagdo das ferramentas DEIN e PAMP: as
ferramentas foram aplicadas em momentos diferentes,
com o objetivo de minimizar possivel viés na pesquisa
comparativa entre as ferramentas. Foram avaliadas
as etapas de abertura a inovacgio até a pré-definicdo
de portfolio do DEIN e da PAMP propriamente dita.
Antes de iniciar a aplicacdo das ferramentas foi
ministrado um pequeno treinamento para garantir
que os conceitos utilizados durante o trabalho fossem
entendidos. Além disso, a estratégia da empresa foi
discutida a fim de definir-se formalmente e permitir
que seja feita a devida associagdo aos projetos durante
a avaliacdo. Um resumo das atividades realizadas
para a aplicacdo das ferramentas esta apresentado
no Quadro 3. Por questdes didaticas, as planilhas
e formas de célculo das ferramentas DEIN e PAMP
serdo apresentadas junto aos resultados do trabalho
no item 4;

® Andlise comparativa dos resultados das ferramentas: a
ultima etapa proposta consiste na andlise comparativa
dos resultados obtidos com a aplicacdo do DEIN e
da PAMP. Deve ser avaliado o ranking de projetos
gerados por cada uma, assim como 0s aspectos
relevantes quanto as causas de possiveis diferencas.

Contato  Tipo de contato Atividades realizadas
- Apresentagdo dos objetivos do trabalho e das atividades necessarias, explicagdo sobre as informacées
1 Contato telefonico L . ix . S
necessarias para a primeira reunido do DEIN (dados dos produtos atuais e banco de ideias).
.. Levantamento da situacio atual e das ideias, discussdo sobre a estratégia da empresa, apresentacio/
2 Visita .
treinamento do DEIN.
3 Visita (duas sessdes) Preenchimento das matrizes do DEIN e discussdo sobre os critérios.
4 Visita Apresentacgio/treinamento da PAMP, definicio de atributos qualitativos e dados de entrada necessarios.
5 Contato telefonico  Acompanhamento dos or¢camentos.
6 Visita Coleta dos dados de entrada para a PAMP.
7 Visita Coleta de dados para analise multicriterial da PAMP.




0Os mesmos projetos foram avaliados com as duas
ferramentas a fim de possibilitar tal comparacéo.

4, Resultados e discussio

Conforme mencionado no item 3.2, a empresa foi
contatada e os objetivos do trabalho foram brevemente
explicados. As informacdes relevantes acerca de
cada produto ou processo existente foram revisadas
e disponibilizadas nas reunides subsequentes. Foi
salientada a importancia de considerar, pelo menos,
os resultados do ultimo ano fiscal da empresa. Da
mesma forma, foram questionados a respeito de
banco de ideias para novos produtos ou processos de
fabricacdo e foi solicitado que todas as informacoes
a esse respeito fossem disponibilizadas.

A primeira ferramenta aplicada foi o DEIN e essa
atividade teve inicio em uma reunido de abertura
para a apresentacdo do projeto e da ferramenta
para os integrantes do TDN. A aplicacdo pressupde
o preenchimento de matrizes com ideias de projeto e
o calculo dos indicadores mencionados no item 2.1.

Para elaboracdo do banco de ideias, o TDN
foi questionado em relacdo a oportunidades de
novos produtos e projetos, sendo apresentadas trés
possibilidades para aumentar o faturamento em
curto e médio prazos. A primeira seria implantar uma
linha de pées congelados para distribuicdo a micro
e pequenas empresas. Essa ¢ uma nova realidade do
negdcio de distribuicdo de pdes na qual a empresa
ja estava atrasada e necessitando atendé-la para se
manter competitiva. Entretanto, para que esse projeto
pudesse ser realizado, fazia-se necessario investimento
em equipamentos especificos, num montante néo
disponivel para a empresa. A segunda possibilidade
seria entrar na drea de varejo, abrindo um ponto
de venda. Para essa opcao, fazia-se necessaria uma
reforma no prédio, a fim de criar uma éarea atraente
e minuciosamente pensada para facilitar a compra.
A ideia era seguir a estratégia das grandes redes de
supermercados, que trouxeram para o setor de padaria
o conceito ilhas de solugdo (GIRO..., 2008), oferecendo
ao cliente tudo que ele precisa, concentrando em um
mesmo lugar o acesso a produtos que guardam alguma
correlagfio. A terceira alternativa seria continuar com
a distribuicdo realizada entdo e incrementar o mix
com produtos mais atraentes, como uma linha de
produtos light e oferecer produtos em embalagem
menor, sugerindo a ideia do “pronto para comer”.

Assim, o TDN citou oito idéias para novos produtos/
projetos. Os projetos apresentados pela empresa tém
como principal motivo as transformagdes por que o
setor de panificacdo tem passado nos ultimos anos.
Conforme podem ser verificadas na Tabela 1, as ideias
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sdo condizentes com a tendéncia no setor (GIRO...,
2008), sdo lancadas nas colunas da matriz e incluem:
linha de produtos light, congelados e ponto-de-venda
com produtos prontos para refeicdo rapida.

Alguns fatos associados a aplicagdo do DEIN
merecem destaque. Um deles refere-se ao nivel de
preparacdo da empresa no que tange a tomada de
decisdo sobre a inovacdo. O TDN encontrou dificuldades
relacionadas a analise de alguns critérios existentes
na primeira planilha da ferramenta (Tabela 1), o que
pode ser justificado pelo estagio de maturidade da
empresa em relacdo ao PDP e a estratégia voltada
a inovacéo.

Conforme se observa na Tabela 1, os critérios
que o TDN deve avaliar para cada produto/projeto
estdo agrupados, nas linhas, sob os descritores:
estratégia, lucratividade, implantacdo e tempo. O
indice de exequibilidade da ideia ¢ calculado através
da Equacéo 1.

15 = [Clj+C2j+C3j}xC4j y
15 5
[C5j+C6j+C7j+C8j}>< 1)
20
(C9j+C105+C11))
15

onde:
® B = indice de exequibilidade da idéia j;
® (jj = Pontuacdo atribuida ao critério i na avaliacao

da ideia j.

Considerando-se que os valores usados na
pontuacdo dos critérios Cjjsdo 1 a 9, se todos os
critérios receberem avaliacdo no centro da escala
(5), o resultado sera igual ao valor 1. Se os critérios
receberem o valor de pontuacio superior ao centro
da escala, o indice de exequibilidade serda maior que
1 e, se receberem valores de pontuacdo inferiores ao
centro da escala, o indice serd menor que 1. O maior
valor que o indice assumira serad aproximadamente
10 e o valor minimo igual a O (zero). A intencéo
dos autores ao adotar um modelo multiplicativo
foi penalizar a pontuacio geral de ideias de projeto
que tenham pontuacdo muito baixa em relacdo aos
critérios estabelecidos. Dessa forma a ferramenta
permite que sejam continuadas somente as ideias
relevantes e exequiveis. Um modelo aditivo permitiria
que ideias “apenas relevantes” ou “apenas exequiveis”
recebessem pontuacdo moderada e, eventualmente,
pudessem ser conduzidas a etapas posteriores de
desenvolvimento.

Devido a impossibilidade de seguir fielmente o
modelo de aplicacdo proposto, € possivel que haja
algum viés relacionado ao modo como as matrizes
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Tabela 1. Matriz de avaliacdo da exequibilidade das ideias da ferramenta DEIN.
Matriz de avaliagdo da exequibilidade das ideias Banco de ideias
g 3 ] }é =} 8 *E
P Ex 0t £, 28 3¢ % g,
Dimensées e Critérios - Exequibilidade 1deias E g S 5 g % % E é’ Té, g "g E
£ §8 3 £% EE Ts g 3”
E 5 = g A £ 2
= A
Estratégia
Impacto das inovacgdes no restante do portfolio 8 8 9 7 9 8 8 8
Contribuicdo das inovagdes no atingimento das estratégias 8 8 5 5 5 8 9 8
Grau de risco de desenvolvimento da nova idéia 6 4 1 3 3 8 8 6
Impacto social e ambiental 9 9 9 9 9 9 9 8
Lucratividade
Previsdo de vendas e faturamento 8 8 9 7 9 8 7 7
Implantacio
Andlise de patente (existéncia/custo) 9 9 9 9 9 9 9 9
Existéncia de tecnologia para desenvolver a ideia 9 5 6 4 9 8 2 8
Existéncia de competéncia para desenvolver a ideia 9 9 5 8 8 8 6 7
Investimento potencial do desenvolvimento 9 8 1 8 8 9 5 1
Tempo
Tempo de ciclo de desenvolvimento do produto 8 8 5 7 8 7 7 8
Tempo até a aceitacdo da inovagdo no mercado 9 9 9 9 9 9 9 9
Tempo de replicacdo da inovagio pela concorréncia 1 5 9 2 8 4 8 6
indice de Exequibilidade Ideia (/&) 513 563 558 3,10 803 572 429 4,12

Fonte: adaptado de Danilevicz (2006).

do DEIN foram preenchidas. Primeiramente, pelo
fato do TDN ser formado por apenas duas pessoas
que, apesar de possuirem conhecimento total da
empresa e dos processos nela inseridos, podem ser
simplistas demais nas avaliacdes técnicas. Apesar
de representar um ruido para a andlise, o numero
reduzido de administradores ¢ uma caracteristica
de empresas de pequeno porte e podera ocorrer em
aplicacoes futuras em empresas semelhantes. Qutro
fato é que a empresa ndo pode ser considerada uma
empresa inovadora radical, mas sim aquela que tem
projetos que visam inovacdes incrementais, seja em
novos produtos ou novos negocios, almejando sua
sustentabilidade no mercado. Da mesma forma, muito
ainda precisa ser feito no sentido de estruturar o PDP
e traduzir os objetivos da empresa num planejamento
estratégico bem definido.

A Tabela 2 apresenta os indicadores de
competitividade para os produtos existentes e novos.
Os indices IGj ,, e I(j,  séo calculados através das
Equacdes 2 e 3.

Aj A2 (A3)+A4)) A

— (2)
5 10 5

/ C/A tual =

Onde:

° leAm,:l'ndice de competitividade atual do produto j;
Ajj = Avaliacdo do produto j em relagdo ao critério i.

0 IGj,,., (Equagao 2) representa a situagdo em
que se encontra o produto perante o portfolio de
negocios da empresa. Associado ao seu resultado
existe uma linha ténue entre um produto que esta
prestes a ser aposentado e outro que demanda
inovacdes. O fator que ird esclarecer em qual das
duas situacdes se encontra o produto ¢ o indice de
competitividade das inovagdes propostas no produto
1Gj,,., (Equagdo 3), que ¢ resultado da andlise do
cenario de exequibilidade do produto. Novamente,
o0 modelo multiplicativo ¢ usado, uma vez que um
critério ndo relevante gera uma pontuacio baixa ou
nula e a ideia ndo ¢ conduzida a etapas posteriores
de desenvolvimento.

i, = AT+ AT
10
{A8j+A9j+AIOj}XA11jX
15 5
{A12j+A13j+Al4j}X[A15j+Al6j}
15 10

Onde:

G, .. = Indice de competitividade da inovagdo
proposta no produto j;

® Ajj = Avaliacdo da inovac¢do proposta considerando
o critério i.
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Tabela 2. Indice de competitividade para produtos atuais e proposta de novos produtos.

Projeto Produtos Atuais 1G Projeto Proposta de novos Produtos 1G, 00

15 péo francés 3,76 6 péo francés quente durante todo dia 7,04

9 pao francés congelado 5,27

16 péao doce 3,76 7 pao doce quente durante todo dia 7,04

10 pédo doce congelado 4,14

1 bisnaguinha light embalagem pronto pra comer 8,59

17 péo sanduiche tradicional 2,23 2 pao sanduiche light 9,87

18 péo para xis/cachorro-quente 5,24 1 péo xis/cachorro congelado 3,96

19 péo de centeio 0,86 3 péo centeio light 9,32
20 Cucas 0,36

21 péo erva-doce 1,44 8 pao erva-doce quente durante o dia 5,90

12 pao erva-doce congelado 2,42

22 péo para torta-fria 4,78 4 péo torta-fria light 8,77

23 bolo cha das 5 1,26 5 bolo cha das 5 pronto para comer 5,67

13 lanche salgado congelado 7,84

14 lanches servidos 6,47

Mediana 2,23 Mediana 6,76

A partir dos resultados apresentados na Tabela 2
foi possivel distribuir os produtos nos quadrantes
propostos pela ferramenta, quais sejam: (1)
definitivamente promover a inovacio, (2) promover
a inovacio e/ou manter o atual, (3) manter o produto
como estda, (4) aposentar o produto, retirando-o do
portfdlio, conforme mostra a Quadro 4.

Neste trabalho, a linha de corte associada
aos indicadores que caracterizam baixa ou alta
competitividade (DANILEVICZ, 2006) foi o valor
mediano dos indices, conforme sugerido como primeira
escolha pela autora da ferramenta. Entretanto, essa
¢ uma decisdo do TDN. Com isso, pode-se aumentar
ou diminuir desde o numero de ideias exequiveis
até o numero de produtos que sairdo do portfdlio,
dependendo da andlise critica da empresa sobre os
resultados encontrados. Neste estudo, apesar da
utilizacdo da mediana, optou-se por manter a linha de
paes congelados, que ficou com /Ej,, . de 4,29 contra
os 5,35 da mediana (Tabela 1). Da mesma forma,
na pré-definicdo de portfdlio (Quadro 4), o produto
bolo cha das 5 poderia ser promovido a inovacdo no
quadrante 1, pois o /G, _ foi maior que o /(j, .
Entretanto, como os dois ficaram abaixo da mediana
de seu respectivo indice, o TDN decidiu que eles
ficariam no quadrante 4 até nova analise.

A reunido subsequente foi destinada a aplicacdo
da ferramenta PAMP, iniciada uma semana apds a
realiza¢do do DEIN. A PAMP foi aplicada para os
mesmos projetos avaliados com o DEIN. Devido ao
DEIN incluir na andlise do portfolio produtos existentes
e produtos novos, os mesmos foram também analisados
na PAMP, para permitir comparacdo posterior dos
resultados das duas ferramentas. Durante as semanas
subsequentes, diversos orcamentos foram realizados,

de acordo com a lista de investimentos necessarios em
equipamentos, moveis, utensilios, reformas, veiculos
e outros, para cada projeto, a fim de preencher a
planilha e permitir a montagem do fluxo de caixa.
Conforme identificado por Souza (2008), a
grande dificuldade na aplicacdo dessa ferramenta e,
provavelmente, o aspecto que mais tem possibilidade
de induzir ao erro ¢ a projecdo do fluxo de caixa
para as oportunidades de projeto. O fato da PAMP
utilizar o VPL (valor presente liquido) para priorizar
0s projetos exige que receitas e despesas sejam bem
projetadas ou estimadas, com pena da andlise ndo
corresponder a realidade. Devido ao fato de ndo existir
na panificadora relatorio contendo todos os custos
e receitas bem documentados, foram necessarios
grandes esforcos para obter dados confidveis para
a andlise. Além disso, a empresa ou o TDN deve
definir uma TMA (taxa minima de atratividade), que
consiste no custo do capital atribuido a empresa, isto
¢, uma taxa que reflete o custo de oportunidade dos
investidores, de forma a compensar os riscos envolvidos
no momento em que se opta por implementar o
projeto avaliado (SOUZA, 2008). O uso de uma
TMA inadequada pode prejudicar a andlise de um
projeto, influenciando no portfolio da empresa. Neste
trabalho, a TMA definida pelo TDN foi de 10%. Apds
a organizacdo dos custos e receitas de cada projeto
com formacédo do fluxo de caixa, foram realizadas
duas priorizacdes sequenciais com a PAMP, conforme
previsto na metodologia. A primeira, em funcdo dos
VPLs obtidos para cada projeto (andlise puramente
econdmico-financeira). A segunda, em funcio dos
VPLs agregados, onde ja estdo incorporados os
aspectos qualitativos. A terceira priorizacdo sugerida
pela sistematica em questdo, através da programacio
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linear, ndo foi realizada, visto que o ranqueamento que
considera os atributos qualitativos ja ¢ satisfeito com
a analise multicriterial, sendo uma opc¢do da empresa
prosseguir ou ndo para a préxima fase. A Tabela 3
mostra os resultados da aplicacdo da ferramenta
PAMP com o ranking dos produtos, considerando:

Quadro 4. Pré-definicdo do portfdlio da panificadora sequndo
DEIN.

Pouca possibilidade de
inovagdo - 1Gj, = baixo

Boas possibilidades de
inovacéo - 1Gj . alto

(3) (2)

v
=
= péo de xis/cachorro-quente pédo para torta-fria
z8
£ =
=
g 3 péo francés
£Eo
g =
s pao doce
A
(4) (1)

péo erva-doce pdo sanduiche

bolo cha das 5 péao centeio

cucas lanche salgado congelado

Baixa competitividade
1Gj, ..., baixo

lanche servido

Os quadrantes estdo distribuidos da seguinte forma: quadrante (1)
definitivamente promover a inovacido; quadrante (2) pode promover a inovagio
e/ou manter o atual; quadrante (3) manter o produto como esta; quadrante (4)
aposentar o produto, retirando-o do portfélio.
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(a) somente a andlise econdmico-financeira através
do VPL e; (b) considerando os atributos qualitativos
incorporados a andlise econdmico-financeira pela
analise multicriterial através do VPL agregado. Optou-se
por ndo detalhar os calculos desses indicadores, visto
que estdo consagrados na literatura (BREALEY; MYERS,
1991; SMART; MEGGINSON; GITMAN, 2004).
Apesar da ferramenta PAMP permitir que sejam
identificados os projetos contingentes (dependentes),
algumas andlises podem ser prejudicadas quanto a
esse critério. O fato de alguns investimentos serem
divididos, caso varios produtos de uma mesma linha
sejam lancados, deve ser levado em consideracio,
conforme se descreve. Por exemplo, o custo do forno
turbo a gas necessario para os projetos relacionados a
oferta de pdo quente o dia inteiro no ponto de venda
(projetos 6, 7 e 8) pode ser dividido por trés se for
considerado que os trés tipos de pées serdo fabricados.
Entretanto, analisando os trés produtos separadamente,
o0 projeto ndo foi vidvel financeiramente, considerando
a TMA definida pela empresa, o que também ocorreu
com os projetos de pdes congelados (9, 10, 11, 12
e 13), onde o investimento inicial em equipamentos
e veiculos ¢ alto. Essa situagdo poderd ser vista no
caso de produtos que compartilham os mesmos
equipamentos ou outro investimento inicial, como
reformas, por exemplo. Dessa forma, de posse dos
resultados da planilha, o gestor deve analisar caso

Tabela 3. Ranking preliminar dos produtos da panificadora segundo resultados do VPL e do VPL agregado.

Projeto Primeira priorizacdo (VPL) Segunda priorizacdo (VPL agregado)
02 Pao sanduiche light R$ 198.819,01 R$ 419.186,01
05 Bolo cha das 5 bem pronto pra comer R$ 68.368,93 R$ 358.032,16
01 Bisnaguinha light bem pronto pra comer R$ 132.840,51 R$ 224.464,17
03 Péo centeio light R$ 115.598,99 R$ 199.520,34
15 Péo francés atual R$ 17.469,43 R$ 73.063,33
14 Lanches servidos R$ 6.778,35 R$ 67.573,42
16 Pio doce atual R$ 11.754,83 R$ 49.162,84
18 Pad xis cachorro atual R$ 11.720,57 R$ 45.641,11
19 Péo centeio atual R$ 10.424,47 R$ 43.598,83
17 Péo sanduiche tradicional atual R$ 16.275,07 R$ 30.519,18
04 Piéo torta-fria light R$ 14.503,46 R$ 30.472,11
22 Pao torta-fria atual R$ 1.653,58 R$ 6.439,23
23 Bolo cha das 5 atual R$ 704,59 R$ 2.946,85
10 Pio doce congelado (R$ 2.772,72) (R$ 1.080,59)
20 Cuca (R$ 1.207,01) (R$ 2.263,40)
21 Pio erva-doce atual (R$ 1.438,91) (R$ 2.698,26)
07 Péo doce quente (R$ 44.656,90) (R$ 3.122,75)
06 Pio francés quente (R$ 47.664,29) (R$ 3.333,05)
09 Pio francés congelado (R$ 8.962,92) (R$ 3.493,06)
08 Pio erva-doce quente (R$ 54.608,78) (R$ 3.818,66)
24 Torta festiva (R$ 38.695,72) (R$ 6.300,51)
25 Massa pré-pronta lasanha (R$ 27.048,19) (R$ 8.392,33)
13 Lanche salgado congelado (R$ 104.451,01) (R$ 40.707,00)
12 Pio xis cachorro congelado (R$ 132.413,13) (R$ 51.604,50)
(

11 Pao erva-doce congelado

R$ 71.021,34) (R$ 250.173,45)




a caso e uma nova planilha deve ser gerada com os
custos de investimento divididos entre o numero de
produtos que usufruirdo dele. Nesse caso, deve-se
tomar o cuidado de analisar os VPLs de todos os
produtos juntos. Outra possibilidade seria juntar todos
os produtos que t€m o mesmo investimento inicial em
uma unica planilha e verificar o retorno. Essa ¢ uma
grande vantagem da PAMP, pois se podem montar
cenarios com os diversos projetos e verificar se um
projeto ndo viavel sozinho se tornara viavel quando
implementado junto com outros.

Na Tabela 4 podem ser verificados os novos VPLs
e VPLs agregados quando os produtos e investimentos
foram agrupados em um mesmo projeto, chamados
pées quentes (projeto 00) e paes congelados (projeto
000). A andlise da tabela comprova que alguns
projetos de produtos isolados ndo sdo vidveis, mas,
a medida que outros produtos sdo incorporados a
andlise, 0 mesmo se torna compativel dentro do
que foi estipulado previamente pela empresa como
viavel. A partir desse resultado, ressalta-se novamente
a importancia da exatiddo e precisdo dos dados de
entrada para a correta analise quanto ao futuro do
portfdlio da empresa.

Apos a aplicagdo das duas ferramentas, procedeu-se
a uma andlise comparativa dos resultados obtidos. Uma
vez que as ferramentas expressam seu resultado final de
forma diferente, criou-se um novo quadro comparando
os resultados finais delas (Tabela 5). Para isso foram
considerados os indices de competitividade calculados
no DEIN de forma a criar o ranking dessa ferramenta.
0 ranking DEIN assim obtido foi condizente com os
resultados da Quadro 4
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Através da Tabela 5 pode-se inferir que as
ferramentas sdo compardveis, levando a um ranking
de projetos de novos produtos parecidos, porém a
priorizacdo ndo ¢ exatamente a mesma. E preciso
considerar que a titulo de comparacéo utilizaram-se
os VPLs agregados dos projetos 6, 7 e 8 (produtos
quentes) e 9, 10, 11, 12 e 13 (produtos congelados)
distintamente, ignorando o fato de que se fossem
agrupados nos projetos 00 e 000 teriam desempenho
bem melhor no ranking da ferramenta PAMP. Portanto,
pode-se dizer que o resultado das duas ferramentas
foi semelhante. Além disso, o resultado da ferramenta
PAMP, por ser quantitativo, auxilia a balizar a decisdo
de carater mais qualitativo da ferramenta DEIN. O
produto 15 (pdo francés atual), por exemplo, poderia
ser mantido no portfélio com seguranga, pois apesar
de ter tido ranking relativamente baixo na DEIN, teve
valor de VPL agregado consideravelmente interessante
na ferramenta PAMP.

Algumas caracteristicas especificas de cada
ferramenta utilizada merecem discussdo. O DEIN
apresenta a limitacdo de ndo ser diretamente aplicavel
a novos negocios, aplicando-se somente a produtos
e processos. Na etapa inicial de levantamento das
informacdes, a primeira intencdo foi aplicar as
ferramentas de acordo com as ideias principais
fornecidas pela empresa, ou seja, projeto linha
light, projeto linha de congelados e projeto varejo.
Entretanto, para possibilitar a aplicacdo do DEIN e
posterior comparacdo com a PAMP, considerou-se
cada novo produto como um novo projeto. Para a
determinacéo dos atributos intangiveis utilizados na
PAMP também foram priorizados sempre os quatro

Tabela 4. Ranking dos produtos da panificadora segundo resultados do VPL agregado considerando projetos de produtos agrupados.

Projeto Primeira priorizagdo (VPL) Segunda priorizagdo (VPL agregado)

02 Pédo sanduiche light R$ 198.819,01 R$ 419.186,01
05 Bolo ché das 5 bem pronto pra comer R$ 68.368,93 R$ 358.032,16
01 Bisnaguinha light bem pronto pra comer R$ 132.840,51 R$ 224.464,17
03 Pao centeio light R$ 115.598,99 R$ 199.520,34
000 Pées congelados R$ 137.895,59 R$ 155.695,82
15 Piao francés atual R$ 17.469,43 R$ 73.063,33
14 Lanches servidos R$ 6.778,35 R$ 67.573,42
00 Paes quentes R$ 27.301,42 R$ 52.693,71
16 Pédo doce atual R$ 11.754,83 R$ 49.162,84
18 Piao xis cachorro atual R$ 11.720,57 R$ 45.641,11
19 Péo centeio atual R$ 10.424,47 R$ 43.598,83
17 Pio sanduiche tradicional atual R$ 16.275,07 R$ 30.519,18
04 Péo torta-fria light R$ 14.503,46 R$ 30.472,11
22 Piao torta-fria atual R$ 1.653,58 R$ 6.439,23
23 Bolo cha das 5 atual R$ 704,59 R$ 2.946,85
20 Cuca (R$ 1.207,01) (R$ 2.263,40)
21 Pio erva-doce atual (R$ 1.438,91) (R$ 2.698,26)
24 Torta festiva (R$ 38.695,72) (R$ 6.300,51)
25 Massa pré-pronta lasanha (R$ 27.048,19) (R$ 8.392,33)
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critérios avaliados no DEIN (estratégia, lucratividade,
implantacdo e tempo), exceto a lucratividade, que
ja era avaliada através do VPL. Assim foi possivel a
comparacdo dos mesmos produtos frente aos mesmos
critérios. Contudo, a matriz de associacdo das ideias
exequiveis aos produtos existentes do DEIN (Tabela 6)
foi essencial nessa etapa inicial, pois 0s novos produtos
ainda ndo estavam totalmente definidos pelo TDN,
apenas as linhas de produtos onde queriam atuar. Os
indices /Ej,,. sdo calculados através da Equacdo 1.
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Percebe-se entdo que as duas ferramentas podem
ser complementares entre si, isto ¢, a andlise de
produtos existentes ¢ um exercicio que ndo existe na
ferramenta PAMP e que contribui para a identificacdo
de oportunidades. Nesse caso, foi possivel ampliar o
conjunto de novas oportunidades e defini-los, pois uma
mesma ideia pode ser aplicada para outros produtos
do portfolio, aumentando assim as chances de uma
boa ideia se tornar vidvel economicamente. Essa ¢

Tabela 5. Comparacio do ranking resultante do DEIN e da PAMP.

Ranking DEIN Ranking PAMP

Projetos 1G e /Aal Projetos 'VPL agregado
02 Pao sanduiche light 9,87 02 Pao sanduiche light R$ 419.186,01
03 Pao centeio light 9,32 05 Bolo ché das 5 bem pronto pra comer R$ 358.032,16
04 Péo torta-fria light 8,77 01 Bisnaguinha light bem pronto pra comer R$ 224.464,17
01 Bisnaguinha light bem pronto pra comer 8,59 03 Pao centeio light R$ 199.520,34
13 Lanche salgado congelado 7,84 15 Pio francés atual R$ 73.063,33
06 Pao francés quente 7,04 14 Lanches servidos R$ 67.573,42
07 Pédo doce quente 7,04 16 Pao doce atual R$ 49.162,84
14 Lanches servidos 6,47 18 Péo xis cachorro atual R$ 45.641,11
08 Pao erva-doce quente 5,90 19 Pio centeio atual R$ 43.598,83
05 Bolo chd das 5 emb pronto pra comer 5,67 17 Pao sanduiche tradicional atual R$ 30.519,18
09 Péo francés congelado 5,27 04 Péo torta-fria light R$ 30.472,11
18 Péo xis cachorro atual 5,24 22 Pio torta-fria atual R$ 6.439,23
22 Pio torta-fria atual 4,78 23 Bolo cha das 5 atual R$ 2.946,85
10 Pio doce congelado 4,14 10 Pio doce congelado (R$ 1.080,59)
1 Péo xis cachorro congelado 3,96 20 Cuca (R$ 2.263,40)
15 Pio francés atual 3,76 21 Pio erva-doce atual (R$ 2.698,26)
16 Pio doce atual 3,76 07 Pio doce quente (R$ 3.122,75)
12 Pio erva-doce congelado 2,42 06  Pio francés quente (R$ 3.333,05)
17 Pio sanduiche tradicional atual 2,23 09 Pio francés congelado (R$ 3.493,06)
21 Pio erva-doce atual 1,44 08 Pio erva-doce quente (R$ 3.818,66)
23 Bolo ché das 5 atual 1,26 24 Torta festiva (R$ 6.300,51)
19 Pio centeio atual 0,86 25 Massa pré-pronta lasanha (R$ 8.392,33)
20 Cuca 0,36 13 Lanche salgado congelado (R$ 40.707,00)
24 Torta festiva N/A 12 Pio xis cachorro congelado (R$ 51.604,50)
25 Massa pré-pronta lasanha N/A 1 Pio erva-doce congelado (R$ 250.173,45)

Tabela 6. Associacdo das ideias exequiveis aos produtos existentes.

=
— (=3
g 5 3
5} = <
= X 4 = S 3
— =}
Q =g ] o ° Y & “ £ <
3] O I = L =] < 4 1<} =
. - B 2 o E o = @ < £ 3 o 2
Ideias inova¢do em produtos 2 7] y v S 5 s ] S ® g a
. = = 5] S b o s 4 < s 0
€ processos existentes =] g =l 2 - < (&) o S = =2} o
s & T % g g 2 2 5T
3 A
= 5 g A A &% M i =
%3
g = £
A = =
A
Linha light 5,13 X X X X
Embalagem pronto pra comer 5,63 X X
Péo quente durante todo o dia 8,03 X X X
Péaes congelados 4,29 X X X X

Fonte: adaptado de Danilevicz (2006).



uma das principais caracteristicas do DEIN, que se
apresenta como um modelo de suporte a inovagio.

Entende-se que o fato da PAMP ser aplicavel a todo
tipo de projeto que a empresa venha a desenvolver
pode ser vantajoso quanto a aceitacdo de futuros
usuarios. Isto €, com uma unica ferramenta, a empresa
consegue avaliar qualquer tipo de projeto, tanto através
de anadlise puramente econémico-financeira, através
do VPL e demais indicadores apresentados, quanto
através de uma andlise multicriterial que considera
os atributos qualitativos importantes para a empresa/
projeto. Entretanto, o DEIN parece apresentar algumas
vantagens em relacdo a PAMP para a andlise de
produtos. Uma delas ¢ o fato discutido acima quanto
aos varios fatores que influenciam o fluxo de caixa
de um projeto, o que se ndo avaliado pode levar a
erros graves de avaliacdo. Outra vantagem ¢ o fato
da ferramenta predefinir acdes do tipo promover a
inovacdo, manter como esta ou aposentar o produto,
orientando de forma clara o processo de tomada de
decisdo.

Outro item importante a ser considerado refere-se
ao impacto de um produto no restante do portfolio.
No DEIN, existe uma dimensao avaliando diretamente
esse critério. Entretanto, na PAMP esse critério ndo esta
explicito. Logo, € necessario que o time atente para a
possibilidade da receita de um produto atual variar em
funcdo da entrada de um outro produto. Um exemplo
deste estudo de caso é o impacto dos pées congelados
sobre o mesmo tipo de pdo comercializado pronto
atualmente. Existe a possibilidade de que a quantidade
comercializada atualmente caia a medida que alguns
clientes migrem para esse tipo de tecnologia. Nesse
caso poderia ser associado um custo de perda de
receita na PAMP, a fim de descontar essa receita que
deixaria de entrar, ou atribuir um atributo negativo
como, por exemplo, “perda de faturamento em outra
linha”. No exemplo citado, o TDN preferiu ndo incluir
essa perda, pois acredita que ndo havera impactos
negativos, uma vez que novos clientes serdo atendidos
a partir da introducdo desses produtos no mix da
empresa e existe uma tendéncia natural das vendas
dos produtos em questdo crescerem gradativamente.

Ao final da aplicacdo das ferramentas, o TDN
foi questionado a respeito da adequabilidade das
mesmas. Assim, o TDN concordou que as ferramentas
contemplam todos os aspectos necessarios para
uma tomada de decisdo e, por isso, poderiam ser
utilizadas pela empresa. Entretanto, ficou claro que
para isso algumas alteragdes precisam ser feitas para
que o processo de obtencdo dos dados de entrada
seja facilitado. Foi relatado que alguns critérios
avaliados com as ferramentas néo tém sido levados em
consideracdo nem mesmo informalmente no momento
de tomar alguma decisdo relacionada ao portfolio

Pedroso, C. et al.

Andlise comparativa de ferramentas ... caso na industria alimenticia. Producdo, v. 22, n. 4, p. 637-650, set./dez. 2012

de produtos. Em relagdo a esse aspecto, observa-se
que a aplicacdo das ferramentas pode contribuir
para o aumento do formalismo e completude com
que a empresa realiza a tomada de decisdo sobre o
portfélio. Com o tempo, certamente contribuiriam para
0 aumento da maturidade da empresa neste tocante.

A PAMP foi considerada um método detalhado
e minucioso porém de grande valia, pois forcou a
organizacdo de informacdes da empresa que estavam
documentadas formalmente ou nio. Por outro lado,
o uso de ferramentas de scoring models como o DEIN
parece ser mais simples e de facil aplicacdo, pois
faria apenas a priorizagdo dentre os varios projetos
existentes, perdendo, contudo, a andlise da viabilidade
econdmica de cada projeto.

Quando questionado sobre os atributos intangiveis,
0 gerente ressaltou que o objetivo principal de
qualquer empresa ¢ gerar lucro, e que, dessa forma, a
lucratividade estaria em primeiro lugar de importancia
em todos os projetos apresentados, ja que nenhum
deles era de cunho mandatdrio.

5. Conclusio

Com base nas informacdes obtidas neste trabalho
conclui-se que para um resultado confidvel, a partir
de ferramentas de GP, faz-se imprescindivel a precisdo
e confiabilidade dos dados de entrada. Para isso ¢
preciso que haja uma sistematica de documentacdo
de dados do fluxo de caixa dos produtos existentes,
a fim de facilitar as projecdes do comportamento
futuro de novos produtos. Conforme ja citado pelas
autoras das ferramentas aqui estudadas, a andlise
apurada da situacdo real da empresa permite que
os dados de entrada sejam confidveis e validos para
uso. Logo, pode-se dizer que os dados atuais servirdo
como facilitadores para a tomada de decisdo futura.
Em micro ou pequenas empresas como a que fez
parte deste estudo, nas quais poucos participam
do processo, esse pode ser um fator de viés, pois
os dados podem ndo estar disponiveis e ser dificil
0 seu resgate e, consequentemente, eles podem ser
estimados. Dessa forma, além de preparacdo técnica,
o conhecimento documentado sobre os dados da
empresa ¢ fundamental, fazendo-se necessaria a
difusdo de técnicas de gerenciamento de PDP e de
projetos nesses tipos de empresas.

Cabe salientar que os resultados aqui apresentados
sdo consequéncia de uma aplicacdo das ferramentas em
estudo em uma empresa de pequeno porte, conforme
ja destacado. Isso permite concluir sobre o uso da
ferramenta DEIN e PAMP em um ambiente especifico,
onde os dados disponiveis para andlise foram gerados
com a participacdo de poucas pessoas sem experiéncia
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e pratica na tematica de GP. Essa caracterisica pode
ter influenciado nos resultados. Entretanto, destaca-se
que ambas as ferramentas podem ser aplicadas em
empresas de diferentes portes, o que diferencia uma
organizacdo de grande porte de uma de pequeno
porte muitas vezes ¢ exatamente sua base de dados
e sua pratica em relacdo a temdtica, bem como a
maturidade em relagdio a seus processos de inovagédo.

Revendo o objetivo deste trabalho de comparar
o DEIN e a PAMP quanto a aplicabilidade como
ferramentas de analise de portfélio em uma empresa
de pequeno porte, conclui-se que o objetivo principal
foi cumprido. Contudo, a comparacgio das ferramentas
mostra uma situagio delicada, uma vez que varios
fatores influenciam o fluxo de caixa, e, portanto,
precisam ser feitas algumas adaptacOes para que a
comparacio dos resultados seja eficiente. E importante
considerar que o DEIN foi desenvolvido para avaliar
projetos de produtos, logo consegue avaliar todos
esses fatores em harmonia. Entende-se que a PAMP
possui caracteristicas mais flexiveis, uma vez que pode
ser aplicada a qualquer tipo de projeto ou negdcio,
pois ndo tem critérios de avaliacdo pré-definidos
como o modelo DEIN, o que pode ser visto como
uma vantagem de utilizagdo. Nesse caso, devem
ser observados aspectos importantes quanto a
caracteristica do projeto, conforme discutido neste
trabalho. Apesar da ferramenta DEIN visar a definicdo
do portfélio voltado para a inovacido e a PAMP
estar voltada para a andlise econdmico-financeira, o
resultado obtido de cada uma ndo foi contraditério,
pelo contrario, o ranking de produtos obtido foi
semelhante, principalmente quando ¢ considerada a
situacdo dos produtos que compartilham os mesmos
investimentos e, por isso, podem estar sofrendo
viés na andlise. Com isso pode-se dizer que neste
trabalho 0 modelo de pontuacio (scoring modek) foi
consistente com o método econdmico. Além disso, as
ferramentas parecem ter um carater complementar
no que diz respeito ao suporte a inova¢do dado
pelo DEIN, conforme visto pelo numero de produtos
criados a partir da matriz de associacdo das ideias
exequiveis aos produtos existentes. Por outro lado, a
ferramenta PAMP confere um carater mais quantitativo
a tomada de decisdo.

Face o cendrio atual da empresa estudada,
sugerem-se algumas a¢des que provavelmente podem
servir como base de organizacdo para as demais
pequenas empresas: projetos de melhoria para o PDP
que incluam a revisdo do planejamento estratégico
do negocio; gestdo de projetos, a fim de estruturar
a documentacio; e GP devem ser implementados
gradualmente para que a empresa consiga enfrentar
a forte concorréncia nesse mercado sempre altamente
competitivo.
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Na andlise geral foi possivel conhecer o efeito
da aplicacdo de ferramentas de GP em um ambiente
sem sistematica formalmente implementada para a
GP do PDP. As ferramentas foram aplicadas com
relativa facilidade na empresa de pequeno porte,
porém uma sistematica deveria ser criada para sua
aplicacdo ou adotada a dos proprios métodos DEIN e
PAMP. Seria valido para trabalhos futuros a aplicacio
das mesmas ferramentas em empresas de médio ou
grande porte e que tenham o PDP bem estruturado,
a fim de tracar novamente um perfil comparativo e
de andlise dos resultados.
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Comparative analysis of two Portfolio Management methods:
a case study in the food industry

Abstract

Portfolio Management is the centralized management of one or more portfolios, which includes identifying, prioritizing,
authorizing, managing and controlling projects, programs and related work to achieve specific strategic business
objectives. There are different methods and tools in the literature that can be applied to portfolio management. The
objective in this paper is to analyze the same portfolio using the DEIN and PAMP methods for comparison purposes.
One of the tools is based on scoring models, while the other is based on economic-financial models. The case study
was performed in a small food company where the feasibility of the two methods was evaluated. The results indicated
that the methods can be applied complementarily and, although they present different basis, they resulted in a

comparable product portfolio.
Keywords

Portfolio management. Scoring model. Economic-financial model.




